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ÚVOD 
Předkládaná diplomová práce je zpracovávána v podmínkách firmy, jeţ působí v oblasti 
potravinářského průmyslu. Společnost je franšízovým řetězcem maloobchodních 
prodejen potravin a smíšeného zboţí, který byl zaloţen v roce 1997. Důvodem ke 
vzniku systému byla obrana před sílící konkurencí, především zahraničních řetězců. 
 
Systém vznikl kolem stávající firmy majitele, která se v regionu zabývala 
maloobchodním prodejem potravin jiţ od roku 1992. V době zaloţení měla firma 7 
prodejen. Počet jednotek zůstal v průběhu času nezměněn a v roce 1997 vytvořil základ 
maloobchodní sítě, která při svém vzniku zahrnovala 23 prodejen. Těchto sedm 
kmenových prodejen dodnes tvoří nejúspěšnější část společnosti. V současné době 
sdruţuje 232 maloobchodních prodejen, 2 velkoobchodní sklady a 4 kuchyně.  
 
Od roku 1992 si firma získala velký zájem i důvěru zákazníků a dodavatelů. Ze 
získaných obchodních zkušeností firma vytvořila nový franšízový koncept a formát 
prodeje, který je jiţ po deset let úspěšně realizován v 225 dalších regionálních 
prodejnách (franšízantů). Kaţdoročně se firma rozšiřuje o cca 20 nových prodejen. 
V prodejnách franšízantů pracuje přibliţně 1 000 pracovníků, kteří denně poskytují 
sluţby více neţ 150 000 zákazníků. V průběhu let se franšízor v segmentu nezávislých 
maloprodejen potravin v regionu vyprofiloval ve firmu, která zaujímá důstojnou pozici 
a je „dvojkou“ (vedle COOPu) na tomto regionálním nezávislém trhu. 
 
To, ţe firma zahájila provoz franšízového systému jiţ v roce 1997, se zásadním 
způsobem promítlo i do její další budoucí profilace. Pozitivní bylo nastavení 
fungujícího, jiţ vyzkoušeného modelu prodeje a fungování mateřské firmy do všech 
detailů a souvislostí. Zásadně tak byl urychlen vstup na trh, a to právě v rozhodujícím 
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V rámci společnosti existují dvě podnikatelské oblasti. V první řadě se jedná o 
provozování 7 maloobchodních prodejen potravin a smíšeného zboţí, které jsou 
v přímém vlastnictví majitelů. Druhou oblastí podnikání je provozování franšízy. Jedná 
se o tzv. měkkou franšízu, jejíţ základ tvoří prodejny stávající a dále více neţ 200 
prodejen v oblasti - za účelem sdílení know-how a posílení pozice při jednání 
s dodavateli. 
 
Aktivity firmy se dlouhodobě vyvíjely s jejím růstem. Jako předmět činnosti má 
franšízor v obchodním rejstříku uvedené následující činnosti: poradenská a konzultační 
činnost v oboru obchodního managementu, marketingu, reklamy a propagace; 
zprostředkovatelská činnost; informační sluţba; pronájem nebytových prostor; 
poskytování leasingu a obchodní ţivnost – koupě zboţí za účelem jeho dalšího prodeje 
a prodej. Přičemţ nosnými sortimentními skupinami jsou pečivo, mléčné výrobky a 
další rychloobrátkové zboţí.  
  
Struktura franšízora je jednoduchá, srozumitelná a dlouhodobě funkční, neboť se 
postupně přizpůsobuje a profiluje jeho potřebám. Jedná se o funkční organizační 
strukturu, ve které vystupuje centrála řídící vlastní i franšízové prodejny. Firma má 2 
spolumajitele, kteří jsou zároveň jednateli firmy a mají paritní podíly.  
 
Centrála tvoří „srdce“ firmy a je spojnicí mezi jednotlivými prodejnami, franšízorem, 
ale i mezi výrobci, dodavateli a okolím. Zajišťuje kontakt dodavatelů s prodejnami, 
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servis prodejnám, vlastní letákové akce, měsíční porady majitelů prodejen, jejich 
průběţné vzdělávání, metodické vedení, informační a poradenský servis a mnoho 
dalších činností. Centrálu firmy tvoří 1 výkonná ředitelka a 1 manaţer, kteří se starají o 
nábor nových členů a zajišťují styk s prodejnami. Dále ji tvoří 2 asistentky a 1 účetní na 
poloviční úvazek. 
 
Součástí organizační struktury jsou také orgány provozního rozhodování, které slouţí 
jako poradní orgány majitelů firmy a zajišťují porady vedení a majitelů prodejen a 
obchodní rady (jednání s dodavateli, obchodní smlouvy, organizace letákových a 
promočních akcí).  
 
Další související činnosti, jako daňové poradenství, právní poradenství, elektro-údrţba, 
ostatní opravy, propagace apod. jsou firmou řešeny formou outsourcingu.  
 
Jako kaţdá firma se i tato potýká s řadou problémů. Mezi vnitřní problémy patří 
zejména nedostatek potřebných vlastních finančních zdrojů, coţ se projevuje 
v nemoţnosti rychlého rozvoje firmy. Dalším z problémů je intuitivnost při stanovování 
cílů a uplatňování metod práce, dále teoretická připravenost týkající se problematiky 
podnikání a nedostatek praktických, zejména zahraničních, zkušeností. Jedná se o 
absenci různých zahraničních seminářů - kurzů v systému průběţného vzdělávání 
zaměstnanců. Firma se také potýká s omezenou kapacitou prodejen, která je 
nedostačující pro současnou šíři sortimentu, zastaralostí prodejen a s omezeným počtem 
parkovacích míst před prodejnami. 
 
K problémům vnějším patří komunikace směrem k zákazníkům, zahrnující především 
nízkou účinnost letákových akcí, které nedostatečně informují zákazníky a také nízkou 
účinnost televizní reklamy. Nízký stupeň vertikální integrace patří mezi další 
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z problémů firmy, stejně jako výpadky v nabídce určitého zboţí. Dále je pro firmu 
charakteristická vyšší cenová hladina, neţ je tomu v hypermarketech a supermarketech 
a svoji vyjednávací silou bohuţel nemůţe s těmito „giganty“ soupeřit. 
 
S ohledem na výše uvedené problémy bude diplomová práce zaměřena na navrţení 
dalšího rozvoje firmy. K tomu bude vyuţito teoretických poznatků, i vlastního poznání. 
Mezi úkoly diplomové práce patří stanovení priority cílů dalšího směřování firmy, 
určení klíčových necenových faktorů a dále posouzení rizika klíčových procesů, 
stanovení jejich míry pravděpodobnosti a případných moţností eliminace a řešení. 
Dílčím cílem práce je provedení průzkumu u zákazníků i franšízantů, jejich následné 
zpracování a vyhodnocení. Hlavním cílem práce je pak navrţení úspěšné strategie 
rozvoje, kterou se podaří implementovat minimálně u prodejen TOP linie a zaručí tak 
celé síti konkurenční výhodu, perspektivu a zdravý růst i v dalších letech.
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1 FORMULACE PROBLÉMU A DEFINOVÁNÍ CÍLE 
Po roce 1989 došlo v oboru maloobchodního podnikání k radikálním změnám. Přibylo 
velké mnoţství jednotek, objevily se nové struktury maloobchodních podniků, např. 
supermarkety, hypermarkety nebo diskontní prodejny. Jsme svědky jejich rychlé 
expanze na národní i mezinárodní úrovní. Tuzemský maloobchodní trh se s nástupem 
velkoplošných prodejen výrazně mění. Díky nástupu supermarketů a hypermarketů 
klesají trţby malým obchodníkům a ti v mnoha případech byli dokonce nuceni ukončit 
svou podnikatelskou činnost. Maloobchodní trh nových členských zemí Evropské unie 
se nachází ve fázi saturace, vyvolané rychlou expanzí mezinárodních řetězců. 
Hyperkonkurence vede cenové války dostávající se aţ do tzv. spirály smrti, stagnaci 
obratu, poklesu zisku i širší devalvaci hodnot poskytovaných zákazníkům i akcionářům. 
Lze otevřeně hovořit o krizi maloobchodu. 
  
Zvlášť malým prodejcům nezbývá nic jiného, neţ nabídnout zákazníkovi osobní 
specifický přístup a atmosféru prodeje (individuální, empatický, domácí, rodinný, 
pohodový, záţitkový) a musí se snaţit klienty udrţovat i jinými, nadstandardními, 
především necenovými přístupy. Jednoznačně se zvyšuje potřeba dobře znát nakupující, 
důsledně analyzovat jejich chování, specifikovat a pochopit jejich potřeby a přání, 
vyhovět jim a vycházet vstříc při tvorbě nabídky. V této práci se budu zabývat 
aktualizací strategie rozvoje firmy franšízora, jejím vylepšením, zdokonalením, inovací 
a přizpůsobením novým aktuálním poţadavkům trhu. 
 
Z výše uvedených důvodů je cílem mé práce analyzovat současnou strategii konkrétní 
české firmy, zabývající se franšízovým formátem maloobchodního prodeje potravin v 
regionu, v současném velmi silně penetrovaném trhu a navrhnout strategii jejího dalšího 
rozvoje. K tomu vyuţít jak teoretických poznatků, tak i vlastního poznání. Dílčím cílem 
práce je i provedení průzkumu, tj. formulace otázek a vlastní sběr dat pomocí řízeného 
rozhovoru a dotazníků (u zákazníků i franšízantů), jejich následné zpracování, 
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vyhodnocení a převod do elektronické podoby. Dále pak vyuţitím workshopové diskuse 
s franšízanty stanovit priority cílů dalšího směřování firmy. Dalším cílem práce je i určit 
klíčové necenové faktory, na které se franšízor zaměří ve své další prodejní strategii. 
Neposledním úkolem je posoudit i rizika klíčových procesů, stanovit jejich míru 
pravděpodobnosti a případnou moţnost eliminace a řešení.  
 
Dlouhodobým cílem je pak zajištění dlouhodobého rozvoje společnosti ve sloţitém 
ekonomickém prostředí, ve kterém se nyní nacházíme a zejména, které lze na trhu 
očekávat. Konkrétně jde o nárůst těchto parametrů: obrat firmy o 5%, zvýšení zisku 
firmy o 2% a zvýšení počtu franšízových partnerů o 5%. Časový horizont strategie je 
plánován na období 2012-2014, tedy období předpokládaného výrazného zpomalení 













2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
V teoretické části bude provedena rešerše literatury, která se týká diplomové práce a na 
jejímţ základě byla zpracována analytická část práce. 
 
2.1 Maloobchodní síť a její členění 
Základním materiálním instrumentem obchodního podnikání je provozní jednotka. Jako 
maloobchodní síť je označován soubor provozních jednotek zaměřených na realizaci 
zboţí konečnému spotřebiteli. Tento soubor má svoji kvalitu danou uspořádáním a 
vzájemnou provázaností provozních jednotek co do sortimentu, typů i organizace 
provozu. Na určitém teritoriu tak působí vedle sebe provozní jednotky různých firem a 
sortimentního zaměření v podmínkách konkurenčního prostředí, vyuţívající však i 
principů kooperace a koordinace svých činností.  
 
„Maloobchodní síť je uspořádaný soubor (systém) provozních jednotek maloobchodu 
s jejich vzájemnými vazbami vytvářenými rozdílností i příbuzností sortimentního a 
provozního zaměření, konkurencí i určitou kooperací a koordinací činnosti.“ Z hlediska 
působení v místě či oblasti lze maloobchodní síť členit na stálou a doplňkovou. Stálá 
maloobchodní síť funguje v dané lokalitě po celý rok, pravidelně a s konstantní 
zájmovou oblastí. Doplňková maloobchodní síť je pak tvořena jednotkami 
pouţívanými pro nabídku při krátkodobém a místním zvýšení poptávky (např. 
v rekreačních oblastech, při masových akcích apod.) Z hlediska typu osídlení, kde 
maloobchodní síť působí, lze rozlišit síť městskou a síť působící ve venkovských 
útvarech. Specifické postavení má lokalizace maloobchodních jednotek v nákupních 




2.1.1 Provozní typy maloobchodních jednotek 
„Provozní jednotky, ve kterých se realizuje maloobchodní činnost, představují soubor 
nástrojů obchodní firmy pro realizaci maloobchodní činnosti.“ Za hlavní typy (druhy) 
jednotek stálé stacionární maloobchodní sítě se dle (31) v evropských poměrech 
všeobecně povaţují:  
 specializované prodejny, 
 úzce specializované prodejny, 
 smíšené prodejny, 
 samoobsluţné prodejny potravin, 
 supermarkety, 
 hypermarkety, 
 obchodní domy (plnosortimentní), 
 specializované obchodní domy, 
 specializované (odborné) velkoprodejny. 
 
Na první pohled je zřejmé, ţe toto členění není založeno na jediném kritériu (jako např. 
míra specializace). Jako východisko se uţívá celá řada znaků uvedených v systematizaci 
– míra sortimentní specializace, provozní charakter, forma prodeje aj. I samotné 
označení provozního typu vyjadřuje jednou míru specializace, podruhé akcentuje 
velikost (např. supermarket, hypermarket, velkoprodejna), jindy zase stavebně 
technické řešení (obchodní dům). (31) 
 
Podle Philipa Kotlera se maloobchodníci mohou zařadit do jedné ze čtyř úrovní 
poskytovaných služeb: 
 Maloobchod se samoobsluhou – samoobsluţný prodej je typický pro všechny 
obchody s levným zboţím.  
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 Maloobchod s vlastním výběrem – zákazníci si vybírají zboţí sami, ale mohou 
poţádat personál o pomoc. Nákup ukončí tím, ţe zaplatí prodavači za vybrané 
zboţí. 
 Maloobchod s omezeným rozsahem sluţeb – poskytuje větší pomoc ze strany 
prodejního personálu a poněkud větší rozsah sluţeb neţ předchozí typ obchodů, 
protoţe nabízí širší sortiment zboţí a zákazníci vyţadují více informací. 
 Maloobchod s plným rozsahem sluţeb – prodejní personál je připraven 
pomoci zákazníkům ve všech fázích nakupování. Tomuto způsobu nakupování 
dávají přednost zákazníci, kteří jsou rádi středem pozornosti. Vysoké náklady na 
prodejní personál, širší nabídka vzácných druhů zboţí s pomalým obratem, mají 
za následek vysoké náklady na prodej. (17) 
 
 2.1.2 Systemizace provozních jednotek 
„Systemizace provozních jednotek představuje stanovení hlavních podstatných znaků 
jednotek, přičemţ jde o rámcovou charakteristiku.“ Obecně se za součást systematizace 
prodejen dle (35) pokládá vymezení následujících znaků: 
STRUKTURÁLNÍ ZNAKY  
Provozní forma jednotky – maloobchod, velkoobchod, tranzitní obchod, zahraniční 
obchod; 
Vymezení sortimentu – základní vymezení, které se mění jen obtíţně – potraviny, 
elektronika, nábytek, odívání; 
Systémy zpracování trhu – prodej s obsluhou, samoobsluhou, z automatů atd.; 
Umístění provozní jednotky – v blízkosti bydliště zákazníka, centrum města, 
na předměstí v nákupním středisku; 
Velikost jednotky – charakterizovaná plochou převáţně obchodní – skladovou, počtem 







Kvalita zboţí, na které je provozovna převáţně zaměřena (standardní, nenáročná, 
náročná, špičková); 
Rozsah a kvalita nabízených sluţeb přímo při prodeji nebo souvisejících.  
 
2.1.3 Dynamika provozních jednotek 
Dynamika provozních jednotek je obdobná jako zákonitosti vývoje druhů zboţí. 
Rozlišují se 4 základní fáze životního cyklu prodejen: 
 Vznik (introduction) – prosazení na trhu většinou formou výhodné, agresivní 
nabídky při celkové redukci výkonnostního aparátu. 
 Vzestup (development) – období růstu obratu a zisku. 
 Zrání (maturity) – vrchol úspěšnosti, zastavuje se však další rozvoj. 
 Ústup (decline assimilation) – ústupové období, kdy cenová strategie jiţ nestačí 
pro zvrácení vývojového trendu, uplatňuje se jiţ účinná mimocenová 
konkurence a otevírá se prostor pro nástup nového typu jednotky. (30) 
 
2.2 Retailing – vývojové trendy 
Obecně se uznávají tři základní vývojové trendy součastného retailingu: 
 Trţní dominance – jedná se o růst velikosti obchodních firem a jejich 
provozních jednotek s rozhodujícím vlivem retailingových firem na dodavatele – 
především na výrobu. Dominance se projevuje tím, ţe pod jedním řízením 
soustřeďují maloobchod, velkoobchod, sklady i dopravu, a dále se sdruţují 
a budují nákupní centrály. 
 Internacionalizace – představuje v první etapě internacionalizaci sortimentu 
zboţí i zájmů, vkusu a chuti zákazníků z různých států, jako důsledek cestování 
obyvatelstva, působení televize a dalších sdělovacích prostředků. Toto 
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mezinárodní sjednocování zájmů umoţňuje rozšiřování činnosti 
maloobchodních organizací do zahraničí vyvolané omezenými moţnostmi na 
domácím trhu. 
 Diverzifikace obchodních činností – firem – je zaměření firem, nebo jejich 
velkých částí, na určený druh činnosti charakterizovaný sortimentem, cenovou 
úrovní, způsobem prodeje, velikostí prodejen, rozsahem sluţeb, zaměřením 
na zákazníky. (34) 
 
2.3 Dominance a diverzifikace obchodních firem 
V rámci stále se prohlubující ostré konkurence na trhu dále roste koncentrace 
obchodních firem a koncentrace maloobchodní sítě. Její struktura se však mění a to 
nejen ve směru k větším organizacím, ale i mezi jednotlivými branţemi. Obstát v ostré 
konkurenci, charakterizované naplněním trhu z hlediska zboţí i forem prezentace 
prodejních aktivit, vyţaduje: koncentrovat obchodní činnost i kapitál, nakupovat ve    
velkém,   racionalizací   distribučních   cest   sniţovat  náklady, a  tak  obstát                    
v  konkurenci. (29) 
 
2.4 Obchodní kooperace 
„Kooperace představuje snahu soukromých vlastníků resp. menších společností, sdružit 
se tak, aby bylo moţno získat obdobné výhody, jaké poskytuje obchodní činnost 
velkých integrovaných podniků. Jde o racionalizaci nákupu a o racionalizaci prodeje 
spočívající nejen v hledání vhodných typů jednotek a forem provozu, ale z titulu 
kooperace i ve zvýšení účinnosti sortimentu.“ Integrace firem má různé formy, jde o 
spojování firem, o zvyšování jejich potenciálu a různé formy kooperace. Většinou se 
v literatuře rozlišují 2 skupiny – vysoce integrované obchodní firmy a kooperace oproti 





2.4.1 Vertikální obchodní kooperace, franšízing 
„Vertikální kooperace představuje sdružení sledující logistický pohyb zboží. Jedná se 
o koncentraci na principu dodavatel – odběratel.“ Projevuje se ve stejném sortimentním 
zaměření a je zaloţeno především na výhodách při nákupu zboţí a jistotě při jeho 
prodeji. (32) 
 
Dle (32) má vertikální kooperace tyto čtyři hlavní formy: 
Nákupní druţstva – jsou první historickou formou kooperace s výraznějším rozvojem 
v první polovině 20. stol. Uplatňovala se nejen jako velkoobchodní zařízení 
obchodníků, ale i jako prodejní zařízení výrobců v potravinářském obchodě. Postupně 
se druţstva mění ve svazy a rozšiřují se pověření pro nákup do sféry správy i odbytu pro 
všechny své členy, a to především v potravinářském obchodě při uplatňování 
centrálního velkoobchodu.  
 
Dobrovolné řetězce – svou činností připomínají nákupní svazy či druţstva, vznikaly 
však obráceně, tj. z iniciativy velkoobchodu  především  na  počátku 50. let. Někdy se 
nazývají „dobrovolné filiálkové podniky“.  Prodejny jsou však ve vlastnictví 
jednotlivých majitelů, nezávisle na řetězci. To představuje vyšší zainteresovanost 
v maloobchodě na dobrých výsledcích, neţ můţe zajistit zaměstnanecký poměr ve 
filiálkové prodejně. Součástí tohoto systému je způsob racionální distribuce a 
centrálního řízení, kterému se členové řetězce dobrovolně podřizují. Nevýhodou je 
značná fluktuace členů ve srovnání s nákupními druţstvy. 
 
Nákupní centrály – jsou nejvyšším stupněm vertikální kooperace obchodních firem. 
Jejich hlavní rozšíření spadá do let 1988 – 1989 jako příprava na společný evropský trh 
od 1. 1. 1993. Spojují se velké firmy z různých zemí Evropy s cílem získat výhodné 
zdroje nákupu, dobré marketingové informace o moţnostech vstupu na cizí trhy, dobré 
platební podmínky apod. Členy se stávají především velké retailingové firmy filialistů, 




Franšízing – je určitá forma vertikální kooperace, při níţ franšízor (dodavatel – 
poskytovatel systému) na základě dlouhodobého smluvního spojení, poskytuje právně 
samostatnému kooperačnímu partnerovi (frančíze) za úhradu právo nabízet zboţí a 
různé sluţby za pouţití názvu firmy, značky zboţí, charakteristického vybavení 
prodejny a dalších ochranných práv, jako i technických a provozních zkušeností 
dodavatele systému. Systém franšízingu je v současné době chápán jako hlavní 
prostředek udržení malých a středních obchodních firem, což je zvlášť výrazné v oblasti 
potravinářského obchodu. Dělí se na dva základní druhy:  
: tuhý (pevný), při němţ se musí dodrţovat pevně stanovené podmínky, 
: měkký, při němţ kooperační partner dodrţuje jen omezené mnoţství   
  stanovených podmínek. 
 
2.5 Analýza okolí podniku 
V souladu se zadáním tématu jsem při realizaci i zpracování výsledků analýz aplikoval 
všeobecně uznávané teoretické metody pro posuzování firem.  
 
2.5.1 Analýza obecného okolí firmy - PEST 
Metoda PEST je nástrojem k posuzování 4 hlavních objektivních faktorů, ve kterých 





Politická stabilita - státní uspořádání - typ hospodářské politiky - mezinárodní politika 
státu. Politické faktory se uplatňují mimo uvedeného téţ jako Legislativní faktory. 
Legislativní faktory působí na činnost firmy zejména ve formě zákonů a vyhlášek, které 
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jsou státem vytvářeny a kontrolovány. Stát ve vymezených oblastech také kontroluje 
fungování určitých trhů pomocí cenových regulací, činností Úřadu pro hospodářskou 
soutěţ nebo Státní obchodní inspekce. Fungování ekonomiky mohou dále ovlivňovat 
aktivity vlády a dalších orgánů a institucí, podílejících se přímo či nepřímo na řízení 
státu jako jsou: soudy, centrální banka, politické strany, nátlakové skupiny a media. (20) 
 
EKONOMICKÉ FAKTORY 
Situaci podniku především ovlivňuje současný i budoucí stav ekonomiky. Kaţdý 
z faktorů můţe usnadňovat či komplikovat dosahování strategických cílů firmy. Při 
strategické analýze jde jednak o identifikaci těchto vlivů, ale také o určení způsobu a 
síly jejich působení na vývoj dané organizace v budoucnu, v průběhu naplňování její 
strategie.  
 
V této oblasti se analyzují faktory jako především: stádium hospodářského cyklu naší i 
světové ekonomiky, míra inflace, platební bilance státu, nezaměstnanost, hrubý domácí 
produkt, hospodářská politika vlády (regulace, podpora podnikání, ochrana investic), 
monetární politika vlády (nabídka peněz, úrokové sazby, vývoj kurzů), fiskální politika 




Sociální faktory na jedné straně mohou výrazně ovlivňovat poptávku po zboţí a 
sluţbách, avšak zároveň mohou velmi značně působit i na nabídku jako je např. faktor 
pracovní motivace či faktor podnikání.  
 
Mezi nejdůležitější sociální faktory patří: společensko-politický systém a klima 
společnosti, hodnotové stupnice a postoje lidí (konkurentů, zákazníků, dodavatelů, 
zaměstnanců), ţivotní styl, ţivotní úroveň, vzdělanost respektive kvalifikační struktura 






Pro existenci firem jsou technologické faktory strategicky důležité. Investování do 
technologického rozvoje se stává nezbytností. Strategické zaměření na technický rozvoj 
je velmi významné zejména pro firmy sledující diferenciační obchodní strategie. Je 
tomu tak proto, ţe firmy s touto strategií vyuţívají jako svoji hlavní konkurenční výhodu 
exkluzivní charakter svých výrobků, za něţ pak inkasují vyšší ceny neţ konkurence. 
Přirozeným způsobem získání dané exkluzivity výrobků je právě technický a 
technologický rozvoj. Mezi technologické faktory náleží: inovace, úroveň strojů a 
zařízení, úroveň vědy a výzkumu. (20) 
 
2.5.2 Analýza oborového prostředí firmy (dle Portera) 
„Uţitečným a často vyuţívaným nástrojem analýzy oborového okolí (blízkého okolí) 
podniku je právě zmíněný Porterův pětifaktorový model konkurenčního prostředí.“ 
Model vychází z  předpokladu, ţe strategická pozice firmy působící v určitém odvětví, 
respektive na určitém trhu, je dle (13) určována především působením pěti základních 
činitelů: 
1. Vyjednávací sílu zákazníků, 
2. Vyjednávací sílu dodavatelů, 
3. Hrozbu vstupu nových konkurentů, 
4. Hrozbu substitutů, 





Obr. 1: Porterův model konkurenčního prostředí / odvětví 
Zdroj: (13) KEŘKOVSKÝ, M., VYKYPĚL, O. Strategické řízení: teorie pro praxi. 1. vyd.  
     Praha: C. H. Beck, 2002. 172 s. ISBN 80-7179-578-X.  
 
Porterův model vyuţívám jak při Strategické analýze prostředí firmy (model mi v tomto 
případě slouţí jako prostředek pro shromáţdění relevantních informací potřebných pro 
rozhodování o strategii), tak při Hodnocení navržené strategie a to tak, ţe rozhodování 
zaměřuji na zodpovědění 5 základních strategických otázek:  
 Snižují zamýšlená opatření vyjednávací sílu zákazníků firmy?  
 Snižují zamýšlená opatření vyjednávací sílu dodavatelů?  
 Zvyšují zamýšlená opatření bariéry vstupu do odvětví?  
 Snižují zamýšlená opatření hrozbu substitutů?  
 Zlepšují zamýšlená opatření pozici firmy vůči konkurentům, případně snižují 
konkurenční rivalitu v odvětví? 
Jsou-li odpovědi na výše uvedené otázky kladné, pak by uvaţovaná strategická opatření 




2.5.3 Analýza interních faktorů firmy (model „7 S“)  
„Cílem strategické analýzy je ohodnocení rozhodujících faktorů, podmiňujících budoucí 
úspěch firmy při realizaci její strategie. Jedná se o klíčové faktory úspěchu. Při jejich 
identifikaci je uţitečnou pomůckou „7S model“, metodika strategické analýzy 
poradenské firmy McKinsey. Podle ní je nutno strategické řízení, organizaci, firemní 
kulturu a další rozhodující faktory pojímat a analyzovat v celistvosti, ve vzájemných 
vztazích a působení, čili systémově. V tomto pojetí na kaţdou organizaci pohlíţíme jako 
na mnoţinu sedmi základních faktorů (aspektů), které se vzájemně podmiňují, ovlivňují 
a ve svém souhrnu rozhodují o tom, jak bude vytyčená firemní strategie naplněna.“ 
Základními faktory modelů dle (13) jsou:  
 Strategy (strategie),  
 Structure (struktura),  
 Systems (systémy řízení),  
 Style (styl manaţerské práce),  
 Staff (spolupracovníci),  
 Skills (schopnosti),  
 Shared values (sdílené hodnoty).  
 
Strukturou se v modelu 7S chápe obsahová a funkční náplň organizačního uspořádání 
ve smyslu nadřízenosti, podřízenosti, spolupráce, kontrolních mechanizmů a sdílení 
informací. Systémy řízení jsou v daném případě: prostředky, procedury a systémy, 
které slouţí řízení, například komunikační, dopravní, kontrolní, informační atd. Styl 
manaţerské práce je vyjádřením toho, jak management přistupuje k řízení a k řešení 
problémů. Víme, ţe v organizacích existují rozdíly mezi formální a neformální stránkou 
řízení, mezi tím, co je psáno v organizačních směrnicích a předpisech, a tím, co 
management ve skutečnosti dělá. Spolupracovníky se rozumějí lidé, řídící i řadoví 
pracovníci, jejich vztahy, funkce, motivace, chování vůči firmě atd. Schopnostmi je 
míněna profesionální zdatnost pracovního kolektivu firmy jako celku. Sdílené hodnoty 
odráţejí základní skutečnosti, ideje a principy respektované pracovníky a dalšími 
„stakeholdery“ firmy, bezprostředně zainteresovanými na úspěchu firmy.  
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Výsledky analýzy „7S“ umoţňují navrhnout strategii tak, aby rozhodující činitelé byli 
ve vzájemném souladu. Změní-li se např. strategie, měla by být zrevidována i 
organizace a ze strategické změny by měly vyplynout i požadavky na přizpůsobení 
firemní kultury, systémů a dalších prvků firemního organismu. (13) 
 
 
Obr. 2: Model „7S“ 
Zdroj: (23) SMEJKAL, V., RAIS, K. Řízení rizik. Praha: Grada Publishing, 2003. 270 s.  
            ISBN 80-247-0198-7. 
 
2.5.4 Průzkum spokojenosti a identifikace zákazníků (a franšízantů) 
„V dnešní době se zákazník stává klíčovým partnerem veškeré podnikatelské činnosti. 
Proto se také v současné marketingové literatuře jeho úloha patřičně podtrhuje, dokonce 
jiţ v samotném názvu nových publikací. Právě spokojený zákazník je hlavním smyslem 
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veškeré podnikatelské činnosti. Podobně jako v politice, i v podnikání se dnes hovoří o 
demokracii (business democracy), kdy jsou firmy „řízeny“ přáními a poţadavky 
zákazníků a veškerá jejich činnost se zaměřuje na maximální uspokojení jejich přání a 
požadavků. A proč máme zákazníkovi (a jeho spokojenosti) věnovat maximální 
pozornost a péči?“ Podle (8) minimálně ze sedmi následujících důvodů: 
Spokojený zákazník nám zůstane nadále věrný a udrţet si zákazníka vyţaduje pětkrát 
méně úsilí, času a peněz, neţ získat nového. 
Spokojený zákazník je ochoten zaplatit i vyšší cenu; odlákat spokojeného zákazníka 
konkurenci znamená sníţit při stejné hodnotě produktu jeho cenu aţ o 30 %. 
Spokojený a věrný zákazník umoţní firmě lépe překonat nenadálé problémy (loupeţe, 
nedodrţení termínu dodavatelů, stávky zaměstnanců…). Spokojený zákazník nás 
dokáţe v takové krizi lépe pochopit, a můţe se k nám chovat ohleduplněji. 
Spokojený zákazník předá svoji dobrou zkušenost dalším potenciálním zákazníkům, a 
to velice účinnou (a neplacenou) formou ústního podání v osobní komunikaci. 
Spokojený zákazník je příznivě nakloněn zakoupit si i další produkty z naší nabídky. 
Spokojený zákazník k nám bude více otevřený a je ochoten nám sdělit své zkušenosti a 
poznatky např. s uţíváním našeho výrobku, případně i s konkurenční nabídkou; svými 
podněty nás navádí k novým zlepšením a inovacím. 
Spokojený zákazník vyvolává zpětně u našich zaměstnanců pocit uspokojení a hrdosti 
na svou práci.  
Úroveň uspokojení či neuspokojení potřeb zákazníků je kromě osobních zkušeností při 
nákupu v zásadě dána dvěma sloţkami – jejich očekáváními před nákupem a hlavně 
zkušenostmi po nákupu s pouţíváním výrobků. Nespokojenost vychází 
z neuspokojených očekávání. Jestliţe např. na základě přehánějící reklamy si zákazník 
učinil představu, která se mu koupí produktu nesplnila, a byl z něj zklamán, nejspíš se 
bude snaţit tento nepříjemný záţitek neopakovat a opustí nás. Pokud zkušenost s naší 
nabídkou odpovídá představám, které měl před jejím zakoupením, je spokojen. Dokud 
nepozná něco lepšího, zůstane nám věrný. Avšak jestli se nám podaří překonat 
zákazníkova očekávání, produkt ho potěší a příjemně překvapí, zůstane nám věrný a 
bude se těšit na naši příští nabídku. Na rozdíl od spokojeného zákazníka, který získal to, 
co očekával, potěšený zákazník získal víc, a má potřebu se tím pochlubit i někomu 
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jinému. Cílem průzkumu bylo posoudit spokojenost zákazníků s prodejem v jednotlivých 
prodejnách a spokojenost franšízantů se službami franšízora. (8) 
 
2.6 Strategie – prioritní podmínka úspěchu 
Základní podmínkou rozvoje úspěšné firmy je kvalifikované strategické řízení. Svůj 
původ má pojem strategie ve vojenství, kde je rozpracovávána na vysoké vědecké 
úrovni. V oblasti ekonomie existuje řada definic strategie. A. Chandles z Harvardovy 
university ji definuje jako „určení dlouhodobých cílů podniku, průběhu jednotlivých 
akcí a rozmístění zdrojů pro splnění cílů.“ Zde je strategie pojata jako výsledek 
racionálního plánování. Podobně na tuto problematiku nahlíţí i James B. Quinn 
z Dortmouth College. Definuje strategii jako „model, který integruje organizaci 
hlavních cílů, politiku a sled jednotlivých činností do jednoho celku.“ Naopak 
Mintzberg posunuje tuto teorii dál a definuje strategii šířeji - jako „sled rozhodnutí a 
činností, které podnik udělat zamýšlí (Zamýšlená strategie), ale i těch, které udělat 
musí (Nutná - tedy důležitější strategie), aby si udrţel silnou konkurenční pozici.“ (12) 
 
2.6.1 Principy strategického myšlení 
„Princip variantnosti vyplývá ze skutečnosti, ţe není známo, jak se v průběhu 
strategického období (obvykle 3 aţ 10 let) budou vyvíjet faktory ovlivňující strategii 
podniku. Můţe dojít ke značným a neočekávaným změnám v oblasti mezinárodní 
politiky, ve vývoji světového hospodářství i domácí ekonomiky.“ Mohou se objevit 
zcela neočekávané a převratné poznatky vědy atd. Strategie firmy proto musí být vždy 
vypracována ve variantách, které vycházejí ze znalostí všech vývojových tendencí, 
které mohou nastat. Tím firma předchází vzniku tzv. strategického překvapení, se všemi 
jeho negativními důsledky. „Varianty strategie musí být kompatibilní, aby v případě 
potřeby mohly přecházet jedna do druhé. To umožňuje řešit problém kontinuity či 




„Princip permanentnosti prací na strategii znamená, ţe systémový strategický přístup 
nelze nikdy považovat za ukončený proces. Společenské a ekonomické prostředí je 
souhrn permanentně proměnných veličin a z těchto pozic je nutné neustále poměřovat 
aktuálnost a správnost strategického zacílení.“ V případě zjištění odchylek je třeba 
rozhodnout o přechodu na jinou strategickou variantu či o vypracování strategie nové. 
 
„Princip celosvětového systémového přístupu vychází z reality, ţe celý současný svět 
je propojen. Vše souvisí se vším a společensko-ekonomické procesy mají globální 
dopady. Podstatné pro správné strategické rozhodování je permanentní práce 
s informacemi a jejich vyhodnocování.“ 
 
„Princip tvůrčího přístupu vychází ze skutečnosti, ţe v konkurenčním prostředí mají 
šanci se prosadit pouze ti, kteří jsou schopni přinášet něco nového, tzn. ti, kteří ve svém 
segmentu trhu udávají směr vývoje. Tvůrčí pracovníci firem jsou jejich klenoty a 
patřičně musí být i ohodnoceni.“  
 
„Princip interdisciplinarity znamená potřebu praktické aplikace poznatků všech 
souvisejících odvětví při tvorbě a uplatňování strategie. Výsledky práce 
interdisciplinárních týmů bývají podstatně efektivnější.“  
 
„Princip vědomí práce s rizikem vychází ze zmíněné nejistoty v rozvoji faktorů 
ovlivňujících strategii firmy a ze sloţitosti strategického rozhodování.“ Ţádné takové 
rozhodnutí zpravidla nemá stoprocentní úspěšnost. Míru rizika snižuje vypracování více 
variant a připravenost na jejich aplikaci. Míru rizika také snižuje práce s informacemi. 
Poznané riziko jiţ není tak velké, jako riziko nepoznané. Na tyto situace musí být 
připraveni i lidé a zdroje.  
 
„Princip koncentrace zdrojů - každé strategické rozhodnutí vyžaduje určité zdroje.“ 
Jejich rozptýlení můţe být příčinou neúspěchu. Naopak koncentrace na malé množství 
strategických cílů obvykle přináší úspěch. Jedná se o zdroje hmotné, ale i lidské a 




„Princip vědomí práce s časem vychází z toho, ţe v moderní společnosti čas může 
znamenat více, než peníze.“ Radikální zkracování doby inovativních prvků můţe být 
rozhodujícím faktorem v boji s konkurencí. Zvláštní význam hraje správně načasované 
vyuţívání finančních zdrojů firmy. Peníze musí vynášet peníze a zisk musí plodit další 
zisky.  
 
„Zvládnutí principů strategického myšlení je základním předpokladem 
strategického řízení a zpracování strategie. Kaţdý, kdo chce úspěšně podnikat, si je 
musí osvojit.“ (4) 
 
Pojetí strategie konkurence podle (17) vyplývá z vymezení trţní pozice pro konkrétní 
firmu. Říká, ţe trh je obsazen čtyřmi typy firem. „Vedoucí firmy tvoří 40%, vyzyvatelé 
30%, následovatelé 20% a troškaři 10%. Vedoucí firmy pevně drţí svá postavení, o 
které se je čas od času snaţí připravit trţní vyzyvatelé. Následovatelé naopak touţí 
pouze si udrţet postavení a přizpůsobit se co nejvíce strategiím trţních vůdců. Troškaři 
jsou malé firmy, které obsluhují trţní výklenky a o které velké firmy nemají zájem.“ 
V kaţdém odvětví se vyskytují firmy, které se specializují na zaplňování mezer a 
zákoutí na trhu. Firmy, které mají velmi malý podíl na celkovém trhu, mohou být však 
velmi ziskové díky chytré strategii. Troškař zná své cílové zákazníky tak dobře, ţe splní 
jejich přání lépe neţ ostatní firmy. Hlavní myšlenkou působení v tržních výklencích je 
specializace. Výklenky časem zanikají, proto firma musí neustále hledat a vyuţívat 
nové. Měla by dát přednost několika výklenkům před výklenkem jedním.  
 
2.6.2 Otázka Strategie trţního troškaře: Je to franšízor a franšízanti? 
Vybraná varianta strategie by měla dle (4) splňovat následující předpoklady: 
Strategie podniku musí zahrnovat dílčí strategie zpracované pro podnikovou úroveň, 
úroveň podnikatelských jednotek a funkční úroveň. 
Dílčí strategie musí být navzájem provázané a vytvářet ucelený systém. Nelze vytvářet 
výrobní strategii bez návaznosti na marketingovou strategii a další strategie na funkční 
úrovni. Tyto musí být provázány a vzájemně se doplňovat a podporovat. 
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Variantě strategie musí odpovídat forma organizační struktury a systém řízení, které 
umoţní pruţně reagovat na měnící se podmínky trhu a utvářet dobré pracovní klima. 
Strategie by měla vycházet ze silných stránek firmy a současně podporovat klima 
permanentní akceptace pozitivních vnějších vlivů a nových poznatků. 
Strategie by měla zahrnovat přípravu manaţerů – dobrých odborníků i řídících 
pracovníků schopných získávat lidi pro realizaci strategických záměrů. 
Strategie musí zahrnovat rozvoj a přípravu všech pracovníků, neboť od jejich kvality 
odvisí kvalita výstupů firmy. 
Strategie musí spoluvytvářet pocit sounáleţitosti pracovníků k firmě a k hrdosti na ni.  
 
2.7 Teoretické aspekty připravovaných změn 
Čím se od sebe liší firmy úspěšné, méně úspěšné a neúspěšné? Mimo jiné i tím, ţe 
úspěšné firmy mají jasnou vizi, mají jasnou strategii rozvoje a také tím, ţe jsou pruţné 
ve svém vývoji, přizpůsobivé stále se měnícímu konkurenčnímu prostředí. Jsou 
orientovány na cílenou a programovou změnu a toto vše jsou schopny úspěšně 
realizovat v praxi.  
 
Z dále uvedených analýz vyplývá, ţe i přes sloţitost odvětví, je firma dobře zaloţena a 
má předpoklady k dalšímu úspěšnému rozvoji. Změny je však potřebné provést a čas 
pro změny se jeví být optimální. Odklad změn můţe vést ke stagnaci a prohlubování 
zatím skrytých problémů. Optimální se jeví kombinace forem transformační (skokové a 
přírůstkové) a inkrementální. Změnu přitom chápeme jako „proces adaptace na měnící 
se prostředí a na nárůst objemu aktivit firmy franšízora i franšízantů.“ Je potřeba však 
počítat s potřebou zachování vysoké úrovně kaţdodenních operativních úkonů, při 
zacílení manaţerů na problematiku perspektivy firmy ve všech souvislostech. Přitom 
změny obchodní strategie se musí promítnout v mnoţství změn v jednotlivých 
funkčních strategiích firmy.  
 
Změna přírůstkovým způsobem má (oproti způsobu transformačnímu) zásadní výhodu 
v tom, ţe dílčí chybný krok lze relativně snadno napravit. Proces však bývá delší, a se 
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všemi negativními důsledky, které mohou plynout. Oproti tomu zásadní změna formou 
řezu a skoku, je-li dobře promyšlena a realizována, můţe být rychlá, čistá a i 
bezbolestná. Je to však také krok zásadní a rizikový a v případě špatného nastavení 
můţe být i nevratný. Změny však musí být realizovány, jinak by firma mohla začít 
ztrácet svoji dobrou pozici v konkurenčním prostředí.  
 
Provedení změn je však komplikovanou operací. Mají-li změny být úspěšné, a přínosem 
pro rozvoj firmy, musí vycházet z kvalitních teoretických východisek. Metodou řešení 
komplexu otázek s připravovanými změnami je i Lewinův model řízené změny – 
parametry změny, který doporučím pouţít pro přípravu schématu uvaţovaných změn.  
Jsou v něm uplatněny tyto veličiny:  
CO  síly pro změnu, 
CO  síly proti změně, 
KDO   je nositelem změny, kdo ji zrealizuje, 
CO  je intervenční strategií – v čem a jaké změny budou provedeny, 
JAK  jakým způsobem a kdy bude provedena vlastní změna, 
JAK  jsou připraveny operativní metody pro případné korekce, 





Obr. 3: Lewinův model řízené změny  
Zdroj: upraveno dle (23) SMEJKAL, V., RAIS, K. Řízení rizik. Praha: Grada Publishing, 2003. 270 s.  
                                         ISBN 80-247-0198-7. 
 
„Racionální chápání změny spočívá v modelování změny pomocí projektu, který je 
definovaný časem, zdroji (lidskými, materiálními a dalšími), konkrétními procesy a 
měřitelnými výsledky. Kaţdá změna je iniciována určitými faktory, určitými hybnými 
silami.“ (23) 
 
Před zahájením vlastního procesu změny je nutné odpovědět na následující otázky: 
CO jsou tyto faktory? 
JAK jsou intenzivní? Jiţ na začátku celého procesu musíme znát poţadovaný budoucí 
stav. 
JAK vypadá poţadovaný stav, kterého chceme dosáhnout? Celý proces změn je 
realizován lidmi. Jaké jsou síly, podporující proces? Jaké jsou brzdící síly? Jaké jsou 
síly, které působí proti procesu? 
KDO jej bude podporovat, KDO jej bude bojkotovat? Během celého procesu 
budeme ovlivňovat (měnit) některé firemní systémy (můţe to být např. zásah v 
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organizaci, v řízení lidských zdrojů, v technologii, v organizačních procesech, 
v informačních tocích, atd.). 
KDE bude provedena takzvaná intervence (zásah)? Navrţenou intervenci 
implementujeme (provedeme rozmrazení, vlastní změnu a zamrazení).  
JAK tuto intervenci provedeme? Dosaţené výsledky vyhodnotíme a vyvodíme z nich 
závěry. 
Tímto odpovíme na otázku: JAK celý proces dopadl? 
Předpokladem úspěšnosti provedení procesu řízené změny je její komplexnost, coţ 
znázorňuje následující obrázek. (10) 
 
 
Obr. 4: Proces řízené změny a jeho komplexnost 
Zdroj: (22) RAIS, K. Learning and changing. Brno: VUT FP, 2002. 
 
 
